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Resumo

A pesquisa de clima organizacional ¢ uma ferramenta (uma técnica) com o proposito de
diagnosticar os possiveis desafios de uma organizagdo empresarial promovendo melhorias de
qualidade, produtividade e politicas internas. Trata-se de uma ferramenta utilizada no campo
da gestdo pelas empresas. O trabalho foi desenvolvido por meio de uma revisao sistematica de
literatura. Nesse artigo, o objetivo foi posicionar esse instrumental técnico de pesquisa de clima
organizacional no campo da pesquisa critica. Partindo do pressuposto de que estamos vivendo
0 momento neoliberal do capitalismo, buscamos analisar se ha uma relacdo entre a criacéo e
pratica da ferramenta de clima organizacional com o neoliberalismo.

Palavras chaves: neoliberalismo; sujeito empresarial; clima organizacional.



Abstract

The organizational climate survey is a tool (a technique) with the purpose of diagnosing the
possible challenges of a business organization promoting improvements in quality, productivity
and internal policies. It is a tool used in the field of management by companies. The work was
developed through a systematic literature review. In this article, the objective was to position
this technical instrument of organizational climate research in the field of critical research.
Based on the assumption that we are living in the neoliberal moment of capitalism, we seek to
analyze whether there is a relationship between the creation and practice of the organizational
climate tool and neoliberalism.

Keywords: neoliberalism; business subject; organizational climate.



1. Introdugéo

A pesquisa de clima organizacional vem sendo utilizada por grandes empresas. Trata-
se de pesquisas que levam em conta diferentes pardmetros e buscam, a partir da analise dos
resultados, propor mudancas em diferentes frentes de trabalho dentro da empresa. A empresa
ZetraSoft Internet Services pode ser citada como um caso que merece atencdo. Essa empresa,
criada em 1992, atua no ramo financeiro e sua especialidade se da no gerenciamento de credito
consignado, com amortizacdo de empréstimos a partir da folha de pagamento ou do beneficio
previdenciario do consumidor. Com o crescimento deste segmento foi desenvolvido um
aplicativo para bancos e consignatarios para o gerenciamento do crédito consignado. O
aplicativo recebeu o nome de eConsig, sistema digital de consignacdes. No ano de 2007, a
ZetraSoft, entretanto, contratou uma empresa de consultoria de gestdo para desenvolver um
planejamento estratégico. Esse plano estratégico seria criado apds a pesquisa de clima
organizacional. A pesquisa de clima organizacional foi realizada. A empresa de consultoria
analisou 7 dimensdes desenvolvidas por Coda (1993): filosofia de gestdo; comunicacéo; estilo
de lideranca; politicas de recursos humanos; natureza do trabalho; relacionamento entre areas e
identificacdo com a organizacdo. Com uma meta de 70% para cada dimensdo analisada, em
média o clima organizacional ficou abaixo da média, com um valor de 67,7%?

Conforme os resultados apresentados, a ZetraSoft estabeleceu um plano de agdo para
corrigir as dificuldades encontradas na pesquisa e, em 2009 uma nova pesquisa de clima
organizacional foi realizada. O resultado foi surpreendente. A média do clima organizacional
havia caido para 63,8%. 2

O caso relatado é o exemplo do uso e dos limites da ferramenta de clima organizacional .

Essa ferramenta vem sendo muito estudada e utilizada pelas grandes empresas. Ferramenta que

! Os resultados foram: Filosofia de gestdo 61,0%; comunicagio 60,1%, estilo de lideranca 71,6%; politicas de
recursos humanos 62,1%; natureza do trabalho 74,8%; relacionamento entre areas 62,9%; identificacdo com a
organizacao 80,1%.

2 E este plano foi classificado em 12 caracteristicas como a definicdo de metas individuais, estruturacio do
processo de coaching, comunicacdo dos fluxos de processos chaves da organizacdo, revisdo e comunicagao do
organograma, formalizacdo dos planos de cargos e salarios, dia sagrado “reunides mensais de alinhamento”,
aplicativo Jira, agenda google, programa de integragdo de materiais para novos colaboradores, ouvidoria interna,
adequacéo dos escritorios e diretrizes de avaliagdo de desempenho.

Das 12 caracteristicas delineadas pelo plano de acao, apenas 4 foram executadas sem ressalva em 2008. Ja as a¢des
implementadas parcialmente foram 5: Por fim, 3 caracteristicas ndo foram implementadas:



também estd presente nos conteddos dos manuais de administracdo. Vale ressaltar que os
manuais de administracdo ddo énfase na evolugdo das organizagOes, nas capacidades e
habilidades competitivas das empresas, trazendo as pesquisas de clima organizacionais como
uma ferramenta importante para alavancar a produtividade das empresas. Para contrapor a essa
ideia, é interessante destacar a contribuicdo de Dowbor (2012), que mostrou como as grandes
corporacOes cresceram e alcangaram uma estrutura de poder que captura o poder politico e
impacta toda sociedade. Dowbor (2012) se referiu ao poder corporativo e o situou nessa nova
fase do capitalismo, o capitalismo improdutivo, rentista na fase neoliberal.

A pesquisa que resultou na elaboragéo do artigo buscou entéo encontrar os pontos de
convergéncia entre a metodologia de clima organizacional e o neoliberalismo. Posicionando o
instrumental técnico de pesquisa de clima organizacional, no campo da pesquisa critica. Nessa
perspectiva, elaboramos a seguinte pergunta para conduzir o estudo: hd uma relacdo entre a
metodologia de clima organizacional com o neoliberalismo? Deste modo, o objetivo do trabalho
foi correlacionar os pontos de convergéncia entre a metodologia de clima organizacional e o
neoliberalismo.

Para responder a essa questdo, separamos 0 artigo em 3 secBes. Na primeira
apresentamos uma revisdo bibliogréfica sobre o clima organizacional com os autores
Chiavenato (2011), de Paula (2002), Puente-Palacios e Freitas, (2006), Menezes e Gomes
(2010), Spink (1996) apresentando o inicio dos estudos sobre o clima organizacional na
administracdo e Souza (1977) Rizzatti (1995) e Saldanha (1974) sobre a origem do clima
organizacional no Brasil, também evidenciamos alguns modelos de pesquisa de clima
organizacional e suas dimensdes por meio de trés autores Litwin e Stringer, (1968) Kolb et al
(1986) e Coda et al (2016). Na segunda apresentamos alguns aspectos do neoliberalismo
utilizando como referencial os textos: A nova razdo do mundo: Ensaio sobre a sociedade
neoliberal e Neoliberalismo como gestdo de sofrimento psiquico. Na terceira secdo, buscamos
colocar em evidéncia as relacbes entre a metodologia de clima organizacional e o

neoliberalismo.

3 Estudo de caso sobre uma empresa ficticia retirado site do instituto Insper a fim de complementar o estudo sobre
a pesquisa de clima organizacional, apresentando como isso é retratado nas organizacdes.

KALLAS, D; BUORO, G. ZetraSoft: Como melhorar o clima organizacional? In:Insper Instituto de Ensino e
Pesquisa. Disponivel em:< https://www.insper.edu.br/casos/download-estudos-de-casos/> Acesso em: 14 mar.
2023.



https://www.insper.edu.br/casos/download-estudos-de-casos/

2. Revisdo da literatura/ referencial e pressupostos teoricos

2.1 A pesquisa de clima organizacional

Como se sabe, o campo da administragdo emerge com as contribui¢cfes de Taylor. Para
Taylor o importante era maximizar o trabalho e s6 haveria uma “Unica maneira correta para
executar uma tarefa”. Tempos, movimentos e quotas de produgdo seriam dimensdes
determinantes. Quanto mais se trabalha mais se remunera. Para Tragtenberg apud De Paula
(2002), naquele momento, as organizagdes tinham interesse somente na producdo em larga
escala, um ambiente estavel era associado a produgdo em larga escala, rotinas rigidas e
planejamentos de longo prazo. Para Taylor as pessoas deveriam fazer o que lhes era dito e, ndo
poderiam discutir ordens e orientacdes propostas. Taylor aprimorou entdo os 4 principios da
administracdo cientifica, que sdo: Planejamento, preparacdo dos trabalhadores, controle e
execucao. Nesses principios, os colaboradores sdo designados as suas tarefas a partir do seu
grau de conhecimento. Conforme a execucdo de suas tarefas sdo ‘“‘controlados” para que
desenvolvam da melhor maneira de acordo com os métodos estipulados (CHIAVENATO,
2011).

Elton Mayo, um cientista social, evidenciou a atuagdo das relagdes sociais no
comportamento dos individuos (PUENTE-PALACIOS E FREITAS, 2006). Mayo desenvolveu
a “experiéncia de Hawthorne”. Em 1927 ele notou que o ambiente de trabalho e seus elementos
fisicos e sociais provocam mudancgas no comportamento dos trabalhadores. Fadiga, turnover
(rotatividade de pessoal), acidentes de trabalho até mudancgas emocionais e comportamentais,
reduzindo a produtividade e o desempenho do trabalhador (MENEZES e GOMES, 2010).
Mayo cita que os colaboradores possuem necessidades de conviver bem, principalmente nas
relacBes humanas entre os empregados e chefes (SPINK, 1996). Essa experiéncia favoreceu a
humanizacdo das relagfes do trabalho ao contestar a administracdo cientifica de Taylor.

Segundo de Paula (2002) a escola de relagbes humanas de Mayo e a administracao
cientifica de Taylor sdo contribui¢cdes dadas a partir da relagdo capital e trabalho e estdo
assentadas em trés bases: A primeira é a organizacao do trabalho, que insere os métodos das
escolas classicas e de relacdes humanas; a segunda € sobre o regime de capital (pleno emprego),
onde a taxa de lucro € proveniente da producgéo, emprego e da produtividade. E o terceiro refere-
se a regulacdo das relagBes sociais, onde o Estado se compromete a organizar o capital e o

trabalho, os bens e servigos e também os direitos sociais das pessoas que ndo podem participar



do mercado como consumidores. De Paula (2008) menciona que, para Tragtenberg, hd uma
tensdo natural entre os colaboradores e seus chefes, que favorece a produtividade e ndo a
liberdade do colaborador. A autora ainda complementa sobre a autogestdo e descreve que a
autogestdo deve permitir que os colaboradores tenham liberdade em relacdo as estruturas
organizacionais e, isso ira refletir na empresa e também na sociedade.

Paula (2002) explica o pensamento de Tragtenberg sobre burocracia flexivel. Essa
burocracia regula os interesses dos trabalhadores e da organizacdo, ou seja, as normas da
empresa que estabelecem o comportamento dos funcionarios e a participacdo das partes
interessadas da organizacdo. A burocracia flexivel deve proporcionar a produtividade de
maneira que ndo haja angustia relacionada ao capital e trabalho e, para proporcionar isso, €
necessario aprimorar os instrumentos de controle. Isso é realizado com base nas teorias
administrativas. As organizacfes recorrem as teorias e praticas administrativas. O modelo
Taylorista e 0 modelo mais humanista de Mayo, formaram, assim, uma base para 0S recursos
psicoldgicos nas organizagdes, chamado de engenharia motivacional. Pode-se dizer que, com a
criacdo de uma gestdo com influéncia entre a administracdo e a psicologia formou-se uma
relacdo de trabalho “psicologilizadas”, onde o foco ¢ o capital humano e a inteligéncia
emocional. Uma gestdo que ndo é acompanhada de consulta terapéutica, mas sim pelos recursos
humanos nas empresas (SAFATLE et al., 2021).

Souza (1977) explica que a partir dos anos de 1960 uma concepgéo sistémica das
organizacgOes abriu portas para intervencdes sociotécnicas do desenvolvimento organizacional.
E € dessa visdo sistémica que emergem as teorias de contingéncias de geréncia. Sdo teorias que
abandonam a visdo de um modelo gerencial ideal a ser sequido. Souza (1977: 141-42) explica:
As organizaces, como impressdes digitais e flocos de neve, sdo sempre Unicas. Cada uma tem
sua propria cultura, tradi¢cbes e métodos de acdo, os quais, em sua totalidade, compreendem o
clima para as pessoas. Para Souza (1977) essa mudanca exigiu uma formagdo em administracédo
com outras habilidades: A formacdo de administradores estd hoje voltada para o
desenvolvimento de habilidades e flexibilidade que permita diagnosticar a conjuntura total,
para sobre ela influir de maneira mais eficaz (SOUZA, 1977:141). E é aqui que vamos dar
destaque para as pesquisas de clima e cultura organizacional. Sao pesquisas utilizadas por
consultores empresariais com o intuito de resolver problemas buscando melhorias de qualidade
e produtividade da organizacéo.

As pesquisas de clima e cultura organizacional sdo ferramentas que analisam 0s

problemas de uma organizacéo, a pesquisa realizada resulta em um diagndstico com sugestdes
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que s@o importantes para promover os avancos relacionados aos programas de melhoria de
qualidade, produtividade e politicas internas (BISPO, 2006). Nesse sentido Souza (1977:142)
chama a atencdo para o0 seguinte aspecto, qualquer mudanca que seja necessaria em uma
empresa, a introducdo de nova maquinaria, a alteracdo da estrutura hierarquica ou
departamental e as modificacbes na politica da organizacédo é impactada pela interpretacao
das pessoas envolvidas. E a autora continua: "Administradores e consultores ndo podem
esquecer que a realidade objetiva é vista através de olhos subjetivos (...). O mapa cognitivo do
individuo ndo €, portanto, uma representacdo fotografica do mundo fisico, é antes uma
construcdo pessoal (...) E continua: é essa a "realidade™ com que é preciso trabalhar: as
percepcdes e sistemas cognitivos das pessoas que povoam uma organizagao (...) pois com essa
realidade cognitiva ira agir.

De acordo com Rizzatti (2002), os estudos sobre o clima organizacional surgiram nos
Estados Unidos no inicio dos anos 1960, com os trabalhos dos autores Forehand e Gilmer sobre
0 comportamento organizacional, no qual fez parte de um movimento da administracdo
chamado comportamentalismo ou Behaviorismo. O comportamentalismo é um movimento que
apresentou formas de combinar a humanizacdo do trabalho com melhorias relacionadas a
producdo a partir dos estudos sobre o comportamento individual realizados na psicologia,
elaborando assim o0s conceitos iniciais sobre o clima organizacional.

Litwin e Stringer (1968), utilizaram esses estudos sobre comportamentalismo e
desenvolveram pesquisas em trés empresas americanas. Os resultados mostraram que cada uma
das companhias demonstrou caracteristicas distintas em relacdo ao desempenho e a satisfacao
no trabalho e através desses resultados foram iniciadas novas pesquisas sobre 0 movimento
comportamentalista.

Segundo Robbins (2005) o movimento comportamentalista surgiu no final dos anos 40
e foi objeto de estudo em duas universidades: Ohio e Michigan. Na universidade estadual de
Ohio, este estudo foi importante para dar inicio as pesquisas sobre comportamentos
relacionados a lideranca (lider) onde chegaram a duas principais categorias: A estrutura de
iniciacdo que corresponde em o lider delegar as tarefas aos colaboradores cumprindo o prazo
que lhes foi estipulado. J& a categoria de consideracdo consiste na confianga e respeito as ideias
dos colaboradores, seu bem-estar e satisfacdo. Na universidade de Michigan os estudos
apresentaram também duas categorias: a primeira voltada para a orientacdo dos funcionarios e

a segunda em orientacdo a produgdo. Vale mencionar que, segundo Tragtenberg apud Paula
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(2002), entretanto, o behaviorismo estimula os colaboradores sobre sua importancia dentro da
organizagao e no processo de decisdo, quando na verdade j& decidiram por eles.

No Brasil, os estudos e a pesquisa de clima organizacional iniciaram-se por intermédio
de Souza (1977) e outros dois estudiosos, Saldanha (1974) e Rizzatti (1995).

Souza (1977) aplicou diversos estudos em empresas publicas e privadas adaptando os
estudos dos autores Litwin e Stringer (1968) e Kolb (1986) que tem como indicadores de seus
conteddos: Estrutura; Responsabilidade; Desafio; Recompensa; Relacionamento; Conflito;
Identidade e Padrdes e reitera que os estudos sobre o clima organizacionais sao importantes
pois apresentam um diagndstico geral sobre a empresa e que ndo basta entender que o clima
organizacional estd mal, € preciso identifica-lo e buscar maneiras de melhoré-lo.

Souza (1977) aplicou a pesquisa em varias organizacdes, sendo elas privadas e publicas,
analisando sete dimensdes: conformidade, responsabilidade, padrbes, recompensas, clareza,
apoio e lideranca. Na organizacao privada foram analisados trés perfis de diretoria sendo grupos
de: diretores, assistentes e gerentes e o resultado é que cada grupo enxerga o setor em que
trabalha de uma forma, um exemplo disso é que os gerentes apresentam o clima organizacional
com uma média (6,0) a melhor média do que as dos outros setores, assistentes (4,4) e diretores
4,3).

A organizacéo escolhida para ser realizada no setor publico foi a secretaria de estado,
que analisou trés perfis: assessoria técnica, divisdo de administracdo de servigos gerais e
planejamento. O resultado nesta organizacdo mostra que 0s assessores por estar em um grau
hierarquico alto possuem mais recompensas do que 0s outros departamentos analisados.

Souza (1977) também analisou uma instituicdo de ensino superior e realizou uma
pesquisa com trés grupos: professores com fungdes administrativas, docentes que lecionam
varias disciplinas e alunos do quarto semestre (curso ndo divulgado) com relacdo ao resultado
a instituicdo de ensino superior possui indices mais altos do que as organizacdes publicas e
privadas e a dimensdo que obteve um maior destaque durante a analise dos resultados foi a
dimensao de recompensa (relacionado a falta de objetivos organizacionais).

O tema tratado por Saldanha (1974) no inicio dos estudos sobre clima organizacional é
“a atmosfera organizacional” onde enfatiza em seu artigo sobre o bem-estar psiquico dos
colaboradores e a importancia da psicologia organizacional neste processo. E Rizzatti (1995)
em sua tese de mestrado analisou o clima organizacional de uma universidade em Santa
Catarina e com os resultados encontrados possibilitou que os administradores buscassem

programas de melhoria continua voltados a qualidade na instituicdo, como por exemplo:
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melhorias do clima entre funcionarios e empresa e no estabelecimento de boas relagdes de
trabalho. Em sua tese de doutorado em 2002 o autor também analisou o clima organizacional
da mesma universidade como objetivo principal de analisar os componentes organizacionais e
seus indicadores compondo categorias de estudos de clima organizacional em universidades.

Rizzatti (2002) também apresenta que as universidades brasileiras sdo padronizadas
nacionalmente e que elas enfrentam crises e que muitas delas iniciam-se pela falta de estudos
no clima organizacional e que a capacitacdo dos servidores devem ser o principal recurso de
uma empresa para preservar um bom ambiente de trabalho Maximiano (2000) menciona que
0s sentimentos relacionados aos aspectos organizacionais como: relacionamento com
supervisor, trabalho, salario e ambiente fisico e afins sdo aspectos que formam produtos de
sentimentos individuais ou em conjunto, e intitula-se clima organizacional. Para Teixeira et al.
(2005), o clima organizacional representa 0s sentimentos e as opiniées dos colaboradores em
relagcdo a organizagdo, que afetam positivamente ou negativamente a motivacéo e a satisfagdo
para o trabalho.

Lacombe (2005) relata que o clima organizacional esta ligado a motivacéo, colaboragédo
e interesse dos colaboradores sobre o trabalho e a organizacdo. Ferreira, Fortuna e Tachizawa
(2006) salientam também que a motivacdo é o motivo fundamental para a realizagdo dos
trabalhos. J& Robbins, Judge e Sobral (2011) definem o clima organizacional como as
percepcOes que os colaboradores tém sobre uma determinada empresa e seu ambiente de
trabalho. Casado (2002) diz que a motivacdo € uma saida para aperfeicoar o desempenho
profissional em relacdo a produtividade, salde organizacional e a satisfacdo dos trabalhadores.

Para Luz (2001) o estudo do clima organizacional promove o levantamento de opinifes
e percepcdes do comportamento dos colaboradores nas organizacgdes e que a compreensao do
clima expde aos responsaveis da organizacdo a disposicdo dos colaboradores relacionados a
mudanca. Luz ainda reitera que através da compreensdo dos dirigentes e dos colaboradores
poderdo criar um ambiente regido pela produtividade e a qualidade.

Em sintese, Oliveira (1996) aponta que o clima organizacional apresentou novos
cenarios para a gestdo de pessoas ao buscar justificativas para o desempenho humano no
trabalho a partir dos seguintes aspectos: motivacao, lideranga, satisfacdo, e ética a fim de medir

o relacionamento entre os funcionarios e a empresa através da pesquisa de clima organizacional.

2.2 Os Modelos de pesquisa de clima organizacional
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Os modelos de clima organizacional dispdem de diferentes dimensdes que possibilitam
ao pesquisador identificar varios indicadores como estruturagdo organizacional, qualidade de
lideranca, cooperacao em equipe e entre outras. Argumentando que pode ocorrer mudancas nas
dimensGes de clima de acordo com a pesquisa e do sistema atual na empresa que promoveu 0
levantamento (SCHNEIDER, 1990).

2.2.1 Modelo de Litwin e Stringer (1968)

Foi o primeiro modelo testado em empresas de grande porte que possibilitou contrastar
aos resultados mostrados pelas empresas em que ocorreram as pesquisas, explanando diversos
climas organizacionais em empresas que aplicavam seus Recursos Humanos de forma
divergente, demonstrando como foi importante esse estudo reforcando algumas teses como a
do movimento Comportamentalista.

O modelo de Litwin e Stringer (1968) utiliza um questionario baseado em nove
fatores/indicadores: 1) Estrutura - condiz ao que os trabalhadores sentem sobre os
impedimentos em seu trabalho como: excesso de regras, dispositivos, condutas e outros meios
que visam limitacdes que impedem os trabalhadores de realizarem melhor seus servigos; 2)
Responsabilidade — coincide ao que os funcionarios sentem quando realizam o trabalho com
total liberdade para fazé-lo, demonstrando total autonomia; 3) Desafio — demonstra as dificeis
decisbes diarias que os trabalhadores tomam diariamente enfrentando os riscos e
consequéncias; 4) Recompensa — exibe as recompensas do trabalho realizado de forma bem
feita, dando o sentimento positivo e sem punicdo, e incentivando a produtividade e a busca da
promocdo e aumento; 5) Relacionamento — mostra as boas comunicagdes e desenvolvimento
na boa relacdo dos trabalhadores no local de trabalho, fazendo assim, um clima e ambiente
saudavel e descontraido; 6) Cooperacdo — Remete ao apoio de todos no ambiente de trabalho
seja de qualquer hierarquia; 7) Conflito - Manifesta ao sentimento de que a administragédo sabe
lidar com opinides divergentes e que seja competente para mediar e resolver os problemas na
gestdo; 8) Identidade — Revela sobre o sentimento de pertencer a organizagdo, como um
individuo importante e valioso dentro do time de trabalhadores, dando assim satisfacdo de poder
colaborar com os ideais da corporacdo; 9) Padrdes — remete ao que a organizacdo deixa claro

suas normas € pProcessos.
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Estrutura

Os organogramas um, dois e trés irdo demonstrar graficamente as dimensdes de clima

organizacional descritas acima.

Organograma 1 — Dimens@es da Pesquisa de Clima Organizacional desenvolvido por
Litwin e Stringer (1968)

Litwin e Stringer (1968)

Dimensoes

Responsabilidade Desafio Recompensa Relacionamento Conflite Identidade e
Padrdes

Fonte: Autoria Prdpria (2023).

2.2.2 Modelo de Kolb et al (1986)

O modelo de clima organizacional desenvolvido por Kolb surgiu apés duas décadas do
modelo de Litwin e Stringer (1968) nos Estados Unidos, utilizando métodos de psicologia a fim
de melhoré-lo. E seu modelo de pesquisa é composto por sete indicadores, 0s 3 primeiros sao:
1) Recompensas: Como 0s membros da organizagdo reconhecem o quanto sdo recompensados
pelo trabalho. 2) Padrbes: O quanto a empresa preza pela sua qualidade e exceléncia em seus
processos de trabalho. e 3) Responsabilidade: Sentimento de realizagdo de tarefas ao fazer parte
de uma empresa, a responsabilidade estd ligada também a liberdade do colaborador com
situacOes relacionadas ao trabalho sem precisar da supervisdo dos superiores com frequéncia;
demonstrados anteriormente no modelo de Litwin e Stringer (1968) e as demais dimensdes séo:
4) Conformismo: significa que h& limitacGes impostas pela instituicio como suas regras,
politicas na qual os colaboradores devem seguir e se “moldar” a partir dessas limitagdes para

realizar sua funcdo 5) Clareza organizacional: Concep¢do de que a organizacdo € bem
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estruturada e que seus objetivos sdo precisos. 6) Calor e apoio: Valorizacdo do relacionamento
interpessoal e amizades na empresa, sobre o quanto o apoio dos colegas e uma boa relagéo
ponderam no a&mbito organizacional. 7) Lideranca: Seguranca e disposi¢do do colaborador em

assumir um cargo de responsabilidade onde ira dirigir os demais colegas.

Organograma 2 — Dimens6es da Pesquisa de Clima Organizacional desenvolvido por

Kolb et al 1986

Dimensdes

B s e S
Organizacional t

Kolb et al (1986)

Fonte: Autoria Prdpria (2023).

2.2.3 Modelo de Coda et al (2016)

Elaborou seu modelo realizando pesquisas sobre motivacgéo e lideranga organizacional,
mirando no setor publico e privado, seu modelo é composto por cinco dimensdes e é chamado
de Instrumento multidimensional de clima organizacional — IMCO, sendo: 1) Motivacdo: E
composta por reconhecimento, comprometimento e desempenho profissional. 2) Lideranga:
Estilo gerencial, trabalho em equipe e competi¢cdo no trabalho.3) Filosofia de gestdo: Clareza
organizacional, comunicacdo, estruturas regras e conformidade. 4) Gestdo de pessoas:
Compensacao, Imagem da area de recursos humanos, perspectiva de carreira e treinamento e

desenvolvimento. 5) Natureza do trabalho: Contetdo do trabalho e volume de trabalho.

Organograma 3 — Dimens0Oes da Pesquisa de Clima Organizacional desenvolvido por
Coda et al (2016)
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Coda et. al (2015)

Dimensodes

Motivagdo Lideranca Filosofia de gestio Natureza do Gestio de
Trabalho Pessoas

Fonte: Autoria Propria (2023).

Diante desses autores listados, podemos observar que cada modelo possui diferencas
em suas dimens@es, mas ambos possuem 0 mesmo propdsito de analisar o desempenho do clima

organizacional e seus fatores internos e externos.

2.3 O neoliberalismo, o ser social e nova razdo do mundo

Em outro quadrante tedrico, Dardot e Laval (2016) trilham caminhos distintos dos
autores que pesquisaram as dimensdes de clima organizacional. Estudando o estagio atual do
capitalismo, os autores descortinam a visdo de mundo e a visdo de sujeito que a sociedade
neoliberal produz. Mas, o que é o neoliberalismo? E qual é a visdo de ser humano na visdo
neoliberal?

Para compreendermos o neoliberalismo, precisamos lembrar da sua base, o liberalismo.
O liberalismo foi uma doutrina que se originou no século XVI1 com Locke. Locke parte de uma
noc¢ao de individuo. Para Locke o individuo deve ser livre, desde que preservados os “direitos
naturais” e os direitos de propriedade (STEWART JR,1988). Locke defende que o Estado e 0
individuo ndo devem ter relacdo de governantes e governados. Adam Smith parte desses
principios, direcionando sua reflexdo para a defesa da liberdade econdémica. Segundo Adam
Smith a liberdade econbmica garantiria espacos para 0s sujeitos investirem nas atividades
produtivas. Ao buscar o beneficio proprio por meio do lucro, o resultado seria a socializacéo
dos ganhos para a sociedade. Isso ocorreria porque a concorréncia garantiria a busca pela
eficiéncia e a produtividade, e esse processo culminaria em produgfes com menores custos e
precos (PAULANI, 1999).
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O neoliberalismo surgiu no século XX apds o término da segunda guerra mundial. Seu
objetivo na forma como foi explicado, por seus precursores era promover 0 bem estar humano
por meio da liberdade e da capacidade empreendedora individual (HARVEY, 2008). Segundo
Almeida (2021), o termo neoliberalismo surgiu através de seus defensores, entre eles, Friedrich
Hayek. O neoliberalismo engloba um conjunto de teorias sociais que fundamentam o livre
mercado. Para os neoliberais 0 mercado ndo € uma construcéo cultural, juridica e politica. E, o
papel do Estado é assegurar a qualidade do dinheiro, estabelecendo estruturas para a sua defesa
e o0 melhor funcionamento dos mercados. Nesse sentido, o Estado deveria atuar nas funcoes
militares, da policia, leis e direitos de propriedades individuais. Para Hayek os mercados
relacionados (saneamento basico, saude e seguranca) foram criados, mas ndo pela a¢do do
Estado e este deve intervir minimamente (HARVEY, 2008).

Para Lippmann (2011 apud DARDOT; LAVAL, 2016), o neoliberalismo é conduzido
pela adaptacdo dos homens e das organizagdes que buscam uma ordem econdmica. Nessa
adaptacdo a economia estard em constante movimento. Um movimento que est4 aberto para
reformular como o homem vive. Para Von Mises (2010) a a¢do individual e o processo de
mercado podem ser descritos em duas partes. A primeira € sobre o individuo ser uma maquina
realista, e também uma maquina econdmica, que entra em equilibrio quando ndo é
desestabilizada pelo moralismo ou intervengao politica e social. Isso significa que essa maquina
humana nao deve ser freada pela a¢do “moral” do Estado, por politicas que cerceiem a sua
liberdade. A segunda parte aborda o empreendedorismo. Ha no sujeito uma dimensao que foi
estimulada pelo mercado e pela concorréncia. Essa dimenséo € a vontade de prosperar, que
forma o sujeito empresarial, 0 empreendedor. Para VVon Mises (2010), somente o individuo sabe
0 que é melhor para ele, ndo o Estado. E todos devem ser livres para tomar suas préprias
decisdes.

Segundo Dardot e Laval (2016, p.140), na visdo neoliberal, 0 homem sabe se conduzir
ndo por ‘“natureza’”, mas gracgas ao mercado. 1ss0 significa que o mercado é um local de
formacéo e de aprimoramento. No mercado, cada pessoa € livre para fazer escolhas relacionadas
a sua privacidade. Na visdo neoliberal a relacdo sujeito e mercado abre possibilidade para o
desenvolvimento de potencialidades e, a concorréncia exige o aprimoramento das escolhas
individuais. Na visdo neoliberal a concorréncia empurra o individuo para autogovernar-se,
agucando a sua criatividade e determinacdo. Dardot e Laval (2016) exp6em como os autores

austriacos VVon Mises e Hayek véem a concorréncia. Eles descrevem que a concorréncia é um
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processo de disputa entre os individuos que procuram formas de obter lucros através de novas
informagdes.

Von Mises (2010) enxerga a pessoa como um ser ativo, um individuo que busca uma
condicdo para melhorar a sua situacdo. O autor ressalta que toda acdo humana tem uma
finalidade e, para chegar a essa finalidade, ele ird buscar formas de aprender e empreender,
tendo como intencdo se lancar para realizar os seus prop6sitos nas empresas. Sendo assim, para
Von Mises (apud Kirzner 1992, p.30) todo ator € sempre empreendedor. Dardot e Laval (2016)
dizem que o sujeito neoliberal era visto como o “homem da organizagdo”, um individuo que
prezava seus interesses de acordo com sua carreira, experiéncias e diplomas. Rougier,
Lippmann e outros autores alemdes, apresentam que o sujeito neoliberal é movido pelo
desempenho e gozo, ou seja, que ele produz sempre mais e, que seu desempenho tem um valor
econémico. Os autores também enfatizam que o sujeito deve se responsabilizar pelos seus
sucessos e fracassos. Nesse caso, para eles, “os resultados obtidos na vida sdo fruto de uma
série de decisdes e esfor¢cos” (DARDOT; LAVAL, 2016, p.346). Dessa forma, 0 sujeito
neoliberal também € empresarial, pois ambos buscam a realizacdo pessoal e 0 sucesso,
almejando a motivacdo e minimizando a separacdo entre o colaborador e a corporagdo. Nesse
caso, além de se tornar “a empresa de si mesmo” € importante mencionar que a valoriza¢ao do
trabalho, nessa visdo, € um dever do proprio individuo. Sendo assim, cada individuo tem sua
forma de definir sua vida economica, ele ¢ o “empreendedor” e cada empreendedor possui
diferentes graus de conhecimento, mas somente uma coisa pode intervir sua busca pelo lucro,
o0 Estado. Apesar disso, 0 sujeito também quer ser bem sucedido, guiado, formado para cumprir
seus objetivos, assim como as organizagdes (DARDOT E LAVAL 2016).

Nessa perspectiva, é entendido que o mercado € concebido como um processo de
autoformacdo do sujeito econémico, como um processo subjetivo auto educador e auto
disciplinador pelo qual o individuo se forma e aprende a se conduzir (Dardot e Laval,
2016:140). Trata-se da nova razdo do mundo como formas sofisticadas de controle e dominio
do ser social na fase do capitalismo neoliberal.

Para Safatle et al. (2021) o conceito de neoliberalismo invoca uma menor intervencéo
do Estado. No entanto, o autor pergunta: até onde o estado efetivamente ja interviu? O autor
ainda reitera que a intervencédo do Estado deveria ser caracterizada em dois niveis, sendo eles:
nivel social e nivel psiquico. Para Safatle et al. (2021) o neoliberalismo nédo é apenas uma teoria
econdmica, é tambeém uma intervencao estatal politica e social que resulta em liberdade, mas

liberdade como forma de sofrimento e de mal-estar.
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Este sofrimento € caracterizado como um sofrimento psiquico gerado silenciosamente
como resultado da agdo econdmica e circulagao de riquezas. Em busca da realizagéo, as pessoas
desenvolveram varias doencas mentais como: depressdo, esquizofrenia, borderline. Essas
doencas deram sinais no ambiente de trabalho, e se potencializaram a partir do neoliberalismo.
Jeremy Bentham, Stuart Mill apud Safatle et al. (2021) citam que o sofrimento do trabalhador
atrapalhava a producéo da organizacédo e, também, a sua felicidade.

Nesse sentido, o sujeito neoliberal é definido com algumas caracteristicas como um
homem: impreciso; flexivel; fluido, precario. Estas caracteristicas foram descobertas como
objetivos de estudos de inUmeros trabalhos relacionados a psicanélise e a sociologia,
comprovando que 0 homem neoliberal é o homem competitivo. Deste modo, a psicanélise e a
sociologia apresentam uma alteracdo na descricdo sobre o homem a ciéncia e o capitalismo, e
a partir do século XVII comegaram a sustentar o seguinte argumento: O homem é e o que ele
deve fazer, sendo um “animal” produtivo e consumidor (DARDOT ¢ LAVAL, 2016).

4. Resultados e discussoes

Qual é a relacdo entre pesquisa de clima organizacional e neoliberalismo? As
organizacg0es utilizam a ferramenta de clima organizacional para melhorar sua competitividade,
alinhar suas estratégias integrando os colaboradores nessas expectativas. Expectativas que
precisam resultar em retornos econémicos para a empresa. O problema, entretanto, é que essa
metodologia criada para avaliar o clima organizacional parte de um pressuposto. Esse
pressuposto é considerar que o “colaborador” vai responder aos estimulos lan¢ados para a
mudanca. Se os estimulos forem corretos, a mudanca € alcancada. Toda tentativa da pesquisa
de clima organizacional é encontrar na propria empresa as respostas para 0s possiveis entraves
a prosperidade, entraves circunscritos as relacfes sociais desse ambiente especifico. A questdo
€ que a materia prima da pesquisa organizacional € o sujeito social, um sujeito vivo. Que viveu
e se fez em um ambiente externo a empresa. Um sujeito social que foi resultado de uma
construcdo historica.

E interessante notar que quando entramos em contato com a teoria neoliberal de Hayek
e Von Misses, 0 sujeito neoliberal é aquele que responde aos estimulos, é o sujeito competitivo,

que aprende e empreende nas relagdes de mercado, que busca sua realizacdo, que traz para a si
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a responsabilidade do fracasso e do sucesso. Nesse sentido, ha uma relacdo entre a concepcéao
neoliberal de sujeito social e a ferramenta de clima organizacional.

Entretanto, quando entramos em contato com a critica ao pensamento neoliberal, é
possivel afirmar que o neoliberalismo causou inumeras doencas, principalmente as doencas
psiquicas. Essas enfermidades se potencializaram e se generalizou no mercado de trabalho.
Chegando ao ponto de muitas empresas buscarem auxilio dos psicélogos para auxiliar seus
empresarios.

Além disso, as doencas psiquicas também estdo relacionadas a motivacéo e satisfacao
dos colaboradores no trabalho. As corporagdes apresentam planejamentos para que seus
funcionérios prosperem, porém pouco se fala se este individuo que trabalha é realmente
satisfeito em seu local de trabalho, além da satisfacdo do colaborador, muito se apresenta sobre
a motivacdo sendo um indicador de varios autores sobre o estudo do clima organizacional. Mas
seré que os colaboradores de fato sdo motivados e realizados com o emprego? Dardot e Laval
(2016) abordam que a realizacdo pessoal esta relacionada a motivacdo e que isso consiste nas
praticas de gestdo, pois o colaborador deve trabalhar, assim como trabalha para si mesmo. Para
Robbins (2005) a motivacdo é algo que deve ser maximizada, e que os colaboradores precisam
entender que conforme obterem um bom desempenho irdo ter recompensas, sua remuneragao.
Mas ha fatores que podem comprometer a motivacdo do colaborador, assim como Jeremy
Bentham, Stuart Mill apud Safatle et al. (2021) citam que o sofrimento do trabalhador
atrapalhava a producéo da organizacio e, também, a sua felicidade. E importante enfatizar que
as pessoas ndo sofrem somente pelos problemas do seu local de trabalho, mas sim por outros
fatores como, familia, salide, auséncia de capacitacdo. A doencas relatadas pelos autores é s6 a
ponta do iceberg de cada individuo, que apesar das adversidades busca se manter no trabalho.

Conforme os modelos de clima organizacional apresentados, podemos observar que
cada autor retrata suas dimensdes voltadas sempre para as empresas, raras as dimensfes que
realmente estdo direcionadas ao individuo que ndo é somente um colaborador que necessita
saber das regras da organizacdo, volume de trabalho e suas responsabilidades, mas também do

ser humano, que se dedica para realizar seus objetivos, sejam eles pessoais ou profissionais.
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5. Considerac0es Finais

Ao longo deste trabalho apresentamos o desenvolvimento histérico do clima
organizacional e do neoliberalismo, que demonstram relacdes diferentes, mas ao analisarmos o
individuo na perspectiva desses temas, percebemos que as duas vertentes se assemelham.

Primeiramente é importante enfatizar que a pesquisa de clima organizacional é uma
técnica de estudo que ndo tem um modo correto de implanta-la nas organizages, até porque
cada empresa tem objetivos Unicos e que este estudo é implantado de maneira precisa para cada
corporagao.

Desde os primdrdios da administracdo Taylor estabelecia a produtividade, quanto mais
as organizac@es produzem maior sera seu lucro, esquecendo do individuo que exerce sua fungédo
priorizando a organizacdo. A medida que o interesse pelos estudos voltados para a area de
recursos humanos avangou, compreendemos que o ser humano pode trabalhar e priorizar suas
fungBes no servigo, mas que ele também deve ser prioridade. O neoliberalismo mostra a
importancia do individuo em ser o seu proprio empreendedor, que € livre e determinado para
fazer suas escolhas.

As organizagOes devem empenhar-se em buscar recursos para analisar seu clima
organizacional, mas esquecem que as porcentagens apresentadas ao final de cada diagnostico
de dimensdo sdo estabelecidas por pessoas, que ndo conseguem ser estudadas por uma técnica

que privilegia somente formas de melhoria do seu local de trabalho.
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